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 RESUMO 
 
 
Atualmente a disponibilização de informações estratégicas são cada vez mais 
importantes para a geração de vantagem competitiva nas organizações. A 
Inteligência Competitiva nas empresas de um cluster ou Arranjo Produtivo 
Local contribuem para que empresas de pequeno porte possam gerar 
competências e manter um posicionamento competitivo no mercado global. O 
presente trabalho tem o objetivo de identificar e analisar o compartilhamento de 
informações estratégicas e de inteligência competitiva nas empresas do APL 
de Software de Belo Horizonte e Região Metropolitana. A partir das dimensões 
do micro e do macroambiente organizacional será identificado o grau de 
importância do compartilhamento de informações para as empresas 
participantes do APL e avaliada a percepção dos empresários quanto ao 
compartilhamento de informações estratégicas e de inteligência. Para tanto 
será realizada uma pesquisa quantitativa utilizando do método survey e uma 
pesquisa qualitativa através de entrevistas como forma de aprofundar os dados 
obtidos na etapa quantitativa. Os dados quantitativos serão analisados com 
base na estatística descritiva multivalorada e em seguida dados qualitativos e 
quantitativos serão triangulados e gerados os resultados. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
Com a crescente competição do mercado na era da informação e a criação de 
um mercado internacional aberto e compartilhado, advindo da globalização, 
pequenas e médias empresas possuem o desafio de se manterem competitivas 
e atuantes no mercado.  
 
 
Muitas organizações buscam competir, mas possuem poucas informações 
relacionadas aos seus comandos e a tomada de decisão, com pouco valor 
agregado e ausência de inteligência para a tomada de decisão. Para Starec, 
Gomes e Bezerra (2006) a inteligência competitiva assume um papel 
estratégico importante dentro do processo de obtenção, pela organização, de 
um conhecimento contínuo, e cada vez mais preciso, de seu ambiente de 
negócios composto de variáveis de natureza política, social, econômica e 
tecnológica. Em um contexto onde a incerteza ambiental passou a ser uma 
certeza na vida cotidiana da sociedade da informação conforme afirma Marcial 
(2011), a competitividade do mercado é um cenário constante para as 
organizações. 
 
 
A inteligência competitiva é definida por diversos autores. Gomes e Braga 
(2004) a relacionam com a capacidade de utilizar de informações públicas de 
competição para auxiliar na vantagem competitiva da organização por meio de 
decisões estratégicas alinhadas ao negócio. A inteligência competitiva possui 
diversas aplicações e pode ser utilizada em diversas formas como ferramenta 
de análise para as empresas. Informações estratégicas são cada vez mais 
valorizadas pelas empresas, uma vez que a partir de uma análise da 
inteligência competitiva será possível tomar decisões estratégicas sobre o 
negócio. 
 
 
Aliada à inteligência competitiva a cooperação entre pequenas e médias 
empresas de um determinado setor é uma das tendências mundiais para 
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permitir a união de forças para aumentar a competitividade deste conjunto de 
empresas. Os Cluster ou Arranjos Produtivos Locais – APL existem há vários 
séculos em todo o mundo e começou a ser tendência no Brasil a partir da 
década de 90. 
 
 
Empresas participantes de um mesmo arranjo produtivo local possuem 
características, experiências e informações comuns que podem ser 
compartilhadas entre si. Para Porter (1999); Puga (2003); Lastres, (2004); 
Haddad (2007); Mytelka e Farinelli (2005) os APLs podem ser entendidos como 
agrupamentos de agentes econômicos, sociais e políticos geograficamente 
concentrados em determinada área que desenvolvem atividades econômicas 
correlatas em um setor particular vinculados por elementos comuns e 
complementares de produção, interação, cooperação e aprendizagem. Assim o 
APL é um ambiente favorável para a troca de informações estratégicas entre as 
empresas contribuindo para a competitividade do setor na qual estão inseridas. 
 
 
Tendo em vista a relevância das relações de cooperação, interação e 
aprendizagem para pequenas e médias empresas inseridas em um APL, a 
pesquisa busca identificar o compartilhamento de informações sobre 
inteligência competitiva e estratégica nas empresas do APL de software de 
Belo Horizonte e Região Metropolitana de Belo Horizonte – RMBH.  
 
 
A Figura 1 demonstra a relação dos temas e subtemas da pesquisa e sua 
correlação. O construto inteligência competitiva é apresentado como tema 
central no contexto dos arranjos produtivos locais, na tomada de decisão e nas 
fontes de informações. A relação do arranjo produtivo local com as fontes de 
informações resulta no monitoramento ambiental das organizações. A relação 
das fontes de informações com a tomada de decisão resulta nas informações 
estratégicas sobre o ambiente organizacional e a relação da tomada de 
decisão com o arranjo produtivo local resulta nas estratégias competitivas para 
as organizações. Assim o construto inteligência competitiva resulta do conjunto 
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de todos estes elementos permitindo a “geração” de informações estratégicas e 
cooperação entre as organizações.  
 
 
 
Figura 1 - Visão sistêmica do escopo da pesquisa 
Fonte: Adaptado de Oliveira, João e Mondlane (2008)  
 
 
 
1.1 Problema de pesquisa 
 
 
O presente trabalho procura discutir: De que forma são compartilhadas as 
informações estratégicas e de inteligência competitiva no APL de Software de 
Belo Horizonte e Região Metropolitana? 
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1.2 Justificativa do trabalho 
 
 
Este trabalho faz parte de um projeto de pesquisa financiado pela Fundação de 
Amparo à Pesquisa do Estado de Minas Gerais - FAPEMIG na Demanda 
Universal de 2011, intitulado Inteligência Competitiva e Cooperação no Arranjo 
Produtivo Local de Minas Gerais. O projeto é coordenado pela Professora 
Doutora Cristiana Fernandes de Muÿlder e também faz parte do Programa de 
Pesquisa e Iniciação Científica – PROPIC 2011 da Universidade FUMEC. 
 
 
Com a competitividade e dinamicidade do mercado atual, a Inteligência 
Competitiva é um processo importante que contribui para identificar 
informações estratégicas, contribuindo com a tomada de decisão, a 
competitividade e a sustentabilidade das organizações. No contexto de redes 
organizacionais, o compartilhamento de inteligência e informações estratégicas 
entre empresas participantes de um arranjo produtivo local é de extrema 
importância para que haja cooperação entre as mesmas e para o 
fortalecimento das organizações frente a competitividade do mercado global. A 
disponibilização de informações relevantes sobre o mercado, tendências e 
ameaças são imprescindíveis para a competitividade e sucesso das 
organizações. 
 
 
Barbosa (2006) destaca que a vasta maioria dos estudos sobre inteligência 
competitiva focaliza grandes empresas, uma vez que elas é que têm 
desenvolvido sistemas mais sofisticados nessa esfera. Assim, pouco se 
conhece a respeito de como executivos e profissionais de pequenas empresas 
lidam com a inteligência competitiva. Os arranjos produtivos locais são 
formados por pequenas e médias empresas em uma determinada localização e 
constituem um recente fenômeno com considerável proporção no cenário 
econômico e social, apresentando um contexto relevante para estudar a 
cooperação e o compartilhamento de informações estratégicas e de inteligência 
competitiva. 
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O compartilhamento de informações é uma tendência da era da informação. 
Em diferentes contextos o compartilhamento é estimulado e incentivado. Muitas 
são as variáveis que contribuem ou não para que haja o compartilhamento de 
informações entre as organizações. Porém entender as dimensões do micro e 
do macroambiente é fundamental para identificar as facilidades e dificuldades 
no compartilhamento de informação de inteligência competitiva e estratégica. 
 
 
Seguindo esta tendência o governo do estado de Minas Gerais vem investindo 
em programas para criação de arranjos produtivos locais nos mais diversos 
setores, inclusive no de software. Leis já foram sancionadas e diversas ações 
são tomadas para incentivar e promover o crescimento dos APLs de Minas.  
 
 
O tema também é relevante sob o ponto de vista acadêmico e busca contribuir 
com a literatura brasileira. De acordo com pesquisa bibliométrica, realizada em 
abril de 2009, pela Professora Doutora Cristiana Fernandes de Muÿlder em 
algumas das principais bases de dados disponíveis como a base de teses da 
Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior - CAPES, 
órgão subordinado ao Ministério da Educação. Em abril de 2009, encontrou-se 
88 ocorrências, ao longo dos 21 anos (1987-2007) de disponibilização das 
teses e dissertações nessa base, sendo que dentre essas foram encontradas 4 
ocorrências relacionadas à temática da presente proposta de estudo, das 
quais, nenhuma contemplou diretamente a iniciativa proposta neste trabalho. 
Essas ocorrências tiveram como referência o triênio de 1998 a 2000, sendo 
todos os trabalhos dissertações de mestrado.  
 
 
1.3 Objetivo Geral 
 
 
Analisar sob a perspectiva dos empresários de que forma é compartilhada as 
informações estratégicas e de inteligência competitiva no APL de software de 
Belo Horizonte e Região Metropolitana. 
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Os objetivos específicos compreendem:  
 
a) Identificar fatores que associem a inteligência competitiva e a gestão 
estratégica nas empresas de software; 
b) Identificar estratégias de cooperação das empresas de software no 
compartilhamento de informações estratégicas e de inteligência 
competitiva; 
c) Analisar as facilidades e dificuldades percebidas pelos gestores no 
compartilhamento de informações estratégicas e inteligência competitiva 
nas empresas de software de Belo Horizonte e Região Metropolitana. 
 
 
 
1.4 Estrutura do Projeto 
 
 
Este projeto foi estruturado em cinco capítulos. No capítulo introdutório 
desenvolveu-se a contextualização do tema, apresentação do problema de 
pesquisa, objetivos do trabalho e a justificativa para sua realização. 
 
 
No capítulo 2 é apresentado o referencial teórico fundamentando a inteligência 
competitiva, a estratégia e os arranjos produtivos locais. No Capítulo 3 é 
apresentada a metodologia utilizada no trabalho destacando os métodos 
utilizados na coleta e no tratamento dos dados. O capítulo 4 apresenta o 
cronograma desenvolvido para o trabalho relacionando as atividades e o 
período em que as mesmas serão realizadas. No capítulo 5 são citadas as 
referências bibliográficas utilizadas. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
Neste capítulo é apresentada uma fundamentação teórica como sustentação 
do trabalho. A subseção 2.1 apresenta conceitos e definições da inteligência 
competitiva bem como sua origem e variações. Estes temas são explanados 
com o intuito de descrever diferentes abordagens e paradigmas relacionados à 
inteligência competitiva. Na seção 2.2 é feita a apresentação do processo de 
inteligência competitiva e seu respectivo ciclo. Estes temas são explanados 
nesta seção com o intuito de destacar as fases para construção de um sistema 
de inteligência competitiva.  
 
 
A seção 2.3 destaca a aplicação e utilização da inteligência competitiva em 
diferentes organizações, esta seção busca oferecer suporte ao entendimento e 
percepção da inteligência competitiva nas organizações. Um levantamento 
bibliográfico foi realizado apresentando as aplicações da IC em diversas 
organizações e diferentes contextos. 
 
 
As seções 2.4 e 2.5 apresentam respectivamente os elementos do micro e 
macroambiente organizacional e a inteligência competitiva e estratégica, sendo 
estes elementos adotados pelo trabalho para analisar a relação entre a 
cooperação de informação de inteligência competitiva e a sua utilização na 
tomada de decisão. A seção 2.6 apresenta as definições e conceitos de APL e 
as características do APL de software de Belo Horizonte. 
 
 
No Quadro 1, são apresentados os temas gerais abordados e os autores 
citados e referenciados em cada uma das seções e subseções. 
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Quadro 1- Temas abordados e principais autores 
 
Temas Autores 
Inteligência Competitiva  Barbosa (2006) 
Coelho (1999) 
Gomes e Braga (2001)  
Miller (1997) 
Porter (1999) 
Prescott e Miller (2002) 
Tarapanoff(2001) 
Tomada de decisão e Estratégia Choo (2001) 
Moresi (2001) 
Porter (1991) 
Porter (1999) 
Prescott e Miller (2002) 
Tarapanoff( 2001) 
Arranjo Produtivo Local Castells (2005) 
Lastres e Cassiolato (2003) 
Porter (1999) 
Verschoore e Balestrin (2006) 
 
Fonte: Próprio autor 
 
 
2.1  Inteligência Competitiva 
 
 
A inteligência competitiva surgiu historicamente com o fim da Guerra Fria, nas 
décadas de 60 e 50 e se expandiu em programas militares e de contra 
espionagem. Braga (2008) também destaca que em função da competitividade 
dos últimos anos, o conceito passa a ser considerado pela sociedade civil no 
mundo dos negócios difundindo-se inicialmente com antigos profissionais da 
informação, espiões e arapongas, então desempregados que identificaram a 
habilidade de coletar e tratar a informação de forma ética e legal para ser 
utilizada como vantagem competitiva. Na mesma linha Bezerra (2005) afirma 
que a atividade de IC vem sendo exercida desde a década de 50 na Europa e 
Japão e sua base teórica tem origem na atividade militar e do estado adaptada 
para a realidade das empresas. 
No Brasil as empresas vêm utilizando a IC desde a década de 90, mas seu 
auge ocorreu em 2000 em virtude da fundação da Associação Brasileira dos 
Analistas de Inteligência Competitiva - ABRAIC como afirma Menezes e Marcial 
(2001). 
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A inteligência competitiva possui diversas definições que se assemelham e se 
destacam de diferentes formas, podendo ser realizada com foco no nível 
estratégico, tático e operacional, ou ambos. Para Tarapanoff (2006):  
A inteligência competitiva deve criar “efeitos de surpresa” nos 
tomadores de decisão, permitir alocar ações no seu contexto e 
amenizar frustrações diante das interpretações difíceis ou 
contraditórias de certas informações. (TARAPANOFF, 2006, p.78) 
 
 
Para Lodi (2006) Independente do nome atribuído à inteligência competitiva, 
importa que seu ciclo de atividades, suas práticas e ferramentas possam ser 
aplicadas a diversas dimensões da atuação empresarial, variando em 
amplitude e freqüência, conforme as decisões a serem tomadas. Já Para 
Gomes e Braga (2001) a IC é: 
 
[...] o resultado da análise de dados e informações coletados do 
ambiente competitivo da empresa que irão embasar a tomada de 
decisão, pois gera recomendações que consideram eventos futuros e 
não somente relatórios para justificar decisões passadas. (GOMES e 
BRAGA, 2001, p.28) 
 
 
Conforme Tarapanoff (2001) a IC também é composta por diversos tipos de 
informação: tecnológica, ambiental, sobre o usuário, competidores, sobre o  
mercado e o produto. 
 
 
De forma geral, a IC é um processo sistemático que transforma pedaços 
esparsos de dados em conhecimento estratégico. É informação sobre produtos 
específicos e tecnologia, é monitoramento de informações externas que afetam 
o mercado da organização, como a informação econômica, regulatória, política 
e demográfica.  
Em seu sentido mais amplo, a inteligência competitiva forças as 
organizações a manter um foco externo contínuo. Ela é mais do que 
estudar os competidores, é o processo de estudar qualquer coisa que 
possa tornar a organização mais competitiva e posicioná-la melhor no 
mercado. (TARAPANOFF apud TYSON, 1998) 
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Gomes e Braga (2004) destacam em sua obra que diversos autores 
conceituaram a IC e cita as definições que são mais adequadas para uma 
empresa: 
 
 
Quadro 2 – Autores da Inteligência Competitiva 
 
 
Autor 
 
Conceito 
(Jacobiak, 1997) Atividade de gestão estratégica da informação que 
tem como objetivo permitir que os tomadores de 
decisão se antecipem às tendências dos mercados 
e à evolução da concorrência, detectem e avaliem 
ameaças e oportunidades que se apresentem em 
seu ambiente de negócio para definirem ações 
ofensivas e defensivas mais adaptadas às 
estratégias de desenvolvimento da organização 
(Miller, 1997) Processo de coleta, análise e disseminação da 
inteligência relevante, específica, no momento 
adequado – refere-se às implicações com o 
ambiente do negócio, os concorrentes e a 
organização.  
Coelho (1997) Coleta ética e o uso da informação pública e 
publicada disponível sobre tendências, eventos e 
atores, fora das fronteiras da organização. 
Identificar as necessidades de informação da 
organização; coletar, sistematicamente, a 
informação relevante; e em seguida, processá-la 
analiticamente, transformando-a em elemento para 
a tomada de decisão. 
(Giesbrecht, 2000) Radar que proporciona à organização o 
conhecimento das oportunidades e das ameaças 
identificadas no ambiente, que poderão instruir 
suas tomadas de decisão, visando à conquista de 
vantagem competitiva. Instrumento de decisão e 
forma de agregar valor a função de informação. 
(Kahaner, 1996) Um processo de coleta sistemática e ética de 
informações sobre as atividades de seus 
concorrentes e sobre as tendências gerais dos 
ambientes de negócios, com o objetivo de 
aperfeiçoamento da posição competitiva de sua 
empresa. 
(Prescott and Ginnons, 1993) Um processo formalizado, ininterruptamente 
avaliado, pelo qual a gerência avalia a evolução de 
sua indústria e a capacidade do comportamento 
de seus concorrentes atuais e potenciais, para 
auxiliar na manutenção ou desenvolvimento de 
uma vantagem competitiva. 
(McGonagle & Vella, 1990) Um programa de Inteligência Competitiva tenta 
assegurar que a organização tenha informações 
exatas sobre seus concorrentes e um plano para 
utilização dessa informação para sua vantagem. 
 
Fonte: Gomes e Braga (2004) 
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Nos conceitos do Quadro 2, os autores definem a IC como um programa ou um 
processo relacionado a coleta e análise de informações utilizadas de forma 
estratégica para a tomada de decisão. Gomes e Braga (2004) destacam três 
características importantes dos conceitos apresentados no Quadro 2: 
 
• Sistemático e ético: nenhum sistema de IC deve se pautar em ações 
antiéticas e nem ser apenas um sistema de respostas a questões 
pontuais; 
• Formalizado e ininterruptamente avaliado: requer uma avaliação 
permanente para verificar sua eficácia e eficiência para a organização; 
• Planejado para utilizar a informação: coletar uma informação sem 
objetivo definido e sem um plano para sua utilização não trará resultados 
sendo um desperdício de tempo e recursos. 
 
 
Na mesma linha Kahaner (1997) conceitua a inteligência competitiva como um 
programa institucional sistemático para garimpar e analisar informações sobre 
as atividades da concorrência e as tendências do setor específico e do 
mercado de forma geral com o propósito de levar a organização a atingir metas 
e objetivos. Neste sentido Nunes (2007) adverte em seu trabalho que as 
empresas que não investirem em IC não conseguirão se manter no mercado 
globalizado, uma vez que atualmente se vive em um ambiente onde a 
velocidade da obsolescência das empresas, produtos e serviços tornou-se um 
referencial para aferir as organizações que se mantém no mercado globalizado. 
 
 
Assim como afirma Rapp, Agnihotri e Baker (2011), a maioria das definições de 
IC discute como um processo a nível organizacional focado em concorrentes 
ou no ambiente competitivo resulta em conhecimento que pode ser usado para 
ganhar vantagem competitiva e antecipar ações competitivas. Embora as 
definições não afirmem explicitamente é possível identificar que o 
conhecimento adquirido em IC é utilizado para a melhora de desempenho da 
organização. 
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Marcial (2011) destaca que o resultado da análise da IC possibilita a tomada de 
decisão antecipada e a redução dos riscos, com aproveitamento das 
oportunidades existentes no ambiente. E apesar das dificuldades ao implantá-
la, a inteligência competitiva constitui um dos instrumentos mais modernos que 
as organizações dispõem atualmente. Ela auxilia o processo decisório diário e 
apóia os processos de planejamento estratégico e de inovação da organização 
ao antecipar os movimentos de variáveis e atores no macroambiente e no 
ambiente negocial. 
 
 
2.2 Processos de Inteligência Competitiva 
 
 
Prescott e Miller (2002) afirmam que o fundamental para o sucesso de qualquer 
sistema de IC é a ligação existente ente a inteligência e o mercado no processo 
estratégico da empresa. Com isso devem ser utilizados meios para transmitir a 
inteligência aos gestores da organização. Starec, Gomes e Bezerra (2006) 
destacam que: 
A inteligência competitiva insere-se no contexto da gestão da 
informação, monitorando ambientes, identificando as melhores 
práticas existentes, ajudando a construir as competências essenciais 
e integrando as pessoas da organização – alta direção, executivos, 
técnicos, funcionário em geral, e suas redes de parceria – clientes, 
fornecedores, sociedade. (STAREC, GOMES e BEZERRA, 2006, 
p.11 ) 
 
No processo de IC é importante entender a realidade atual para antecipar o 
futuro e os principais elementos que influenciam diretamente na organização: 
clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes.  
 
 
Conforme Starec, Gomes e Bezerra (2006 apud Gomes e Braga, 2001) as 
etapas que compõem um sistema de inteligência competitiva são: 
 
1) Identificação das necessidades de informação: uma das etapas mais 
importantes, pois identificará as necessidades de informação dos 
tomadores de decisão; 
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2) Coleta e tratamento das informações: nesta etapa serão identificadas as 
fontes de informações mais úteis e relevantes. As informações deverão 
ser organizadas, classificadas e indexadas a fim de facilitar a 
recuperação da informação; 
3) Análise final da informação: é também denominada “gerador de 
inteligência”. As informações coletadas são transformadas em uma 
avaliação significativa, completa e confiável. Nesta fase são 
apresentadas conclusões sobre o assunto que está sendo pesquisado. 
A análise possui diversas metodologias dentre elas: modelo das 5 forças 
de Michel Porter, Fatores críticos de sucesso, Cenários, Perfil do 
concorrente, Benchmarking e SWOT; 
4) Disseminação da informação: entrega da informação analisada, 
disseminação da informação aos tomadores de decisão; 
5) Avaliação: avaliar o sistema criado analisando principalmente sua 
eficiência para o tomador de decisão. 
 
 
A Figura 2 mostra o ciclo da inteligência competitiva por Barbalho e Márquez 
(2008 apud Kanda, 2007):  
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Figura 2 - Ciclo da Inteligência Competitiva 
Fonte: Barbalho e Márquez (2008 apud Kanda, 2007) 
 
 
O ciclo proposto na Figura 2 apresenta os elementos básicos do ciclo de 
inteligência destacado por diversos autores e ainda ressalta que os fluxos 
aparecem em duplo sentido possibilitando retornar a direção a uma etapa 
anterior para refazer o trabalho. 
 
 
Mas além do processo e ciclo da IC para Braga e Gomes (2004) os 
colaboradores são muito importantes para o sucesso de um sistema de 
inteligência competitiva. E infelizmente para grande parte das organizações 
não existe um sistema de inteligência competitiva formalizado entre os seus 
colaboradores, para que estes forneçam informações importantes para o 
negócio da empresa. 
 
 
Neste sentido conforme afirma Starec, Gomes e Bezerra (2006 apud Roedel 
2000) a criação de um sistema de inteligência competitiva, compreendendo 
coleta, tratamento, análise e disseminação da informação sobre as atividades 
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concorrentes, fornecedores, clientes, tecnologias e tendências gerais dos 
negócios, vem ao encontro da necessidade de monitorar continuamente o 
ambiente externo a fim de estabelecer um direcionamento estratégico e a 
tomada de decisão em tempo real.  
 
 
2.3 Aplicações da Inteligência Competitiva nas Organizações 
 
 
A inteligência competitiva possui diversas aplicações. Para Bezerra (2005), as 
empresas competitivas estão inseridas em um ciclo onde problemas, soluções 
e mudanças são constantes. Neste ciclo os problemas são identificados, novas 
soluções são desenvolvidas e estas soluções implicam em mudanças que 
geram novos problemas iniciando novamente o ciclo conforme apresentado na 
Figura 3: 
 
 
 
Figura 3 – Ciclo de Inteligência Competitiva 
Fonte: (BEZERRA, 2005, p. 90) 
 
 
Bezerra (2005) destaca que este ciclo pode ser utilizado em diferentes 
aplicações a fim de implementar novas práticas de IC conforme as 
necessidades das organizações. Na visão de Santos e Almeida (2009) com 
relação a organização da IC nas organizações não existe um modelo padrão 
na literatura e assim como na área funcional a IC está relacionada com a 
cultura e a estrutura organizacional já existente na organização, assim a 
aplicação da IC pode ser feita  sob diversas ópticas e diversos cenários 
variando conforme as necessidades e as circunstancias específicas. 
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Fazendo uma reflexão das aplicações da inteligência competitiva, Silva (2003) 
destaca em seu trabalho a possibilidade efetiva de utilização da IC em 
diferentes tipos de organização. Para Silva (2003) o entendimento adquirido 
pode impactar na estratégia de atuação de uma organização, uma vez que a 
tomada de decisão acontece a partir do conhecimento da organização e do seu 
ambiente, em seu estudo a autora destaca que o processo de inteligência 
competitiva tem como objetivo:  
 
[...] A recuperação da informação relevante (estratégica), para um 
perfil de necessidades específicas de informação (de acordo com a 
estratégia de atuação da organização), em fontes disponíveis na 
Internet, com o monitoramento contínuo feito por agentes inteligentes. 
(SILVA, 2003, p.132). 
 
 
Devido a necessidade de obter maiores informações sobre a aplicação da IC 
algumas publicações da área foram analisadas a fim de identificar as práticas 
de IC nas mais diversas áreas. As publicações foram selecionadas através de 
pesquisa em bases de publicações como portal CAPES e EBSCO tendo como 
tema abordado a inteligência competitiva na prática. Nas publicações 
selecionadas é possível identificar alguns exemplos e cenários que 
exemplificam a aplicação da IC nas organizações. 
 
 
2.3.1 Estudos de Caso da IC nas Organizações 
 
 
Conforme Quinello e Nicoletti (2005) a idéia central da Inteligência Competitiva 
é a transformação de dados em informação e esta em inteligência que será 
expressa em inovações e soluções concretas que poderão agregar valor às 
organizações. Em seu trabalho: Inteligência Competitiva nos Departamentos de 
Manutenção Industrial no Brasil foi feito um estudo sobre o uso da IC para o 
desenvolvimento tecnológico e a vantagem competitiva.  
 
 
A metodologia utilizada foi um estudo qualitativo exploratório através do 
método Delphi e entrevista com especialistas da área de manutenção 
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industrial. Para coleta de dados foram elaborados questionários com perguntas 
classificatórias que foram enviadas pela internet.  Para o método Delphi foram 
selecionados profissionais com no mínimo cinco anos de experiência em 
cargos gerenciais na área de manutenção industrial e pós-graduação em 
gestão. Os resultados obtidos nesta pesquisa mostraram que é possível que 
ferramentas como bases de dados na internet, bibliotecas, intranets possam 
ser utilizadas para a prática da inteligência competitiva. O uso de check-lists 
para a difusão de idéias reforça a IC nas organizações e são fundamentais 
para que a inteligência competitiva seja implantada nas organizações.  
 
 
Os resultados são positivos em relação a aplicação da IC, porém os autores 
concluem também que: 
[...] “Os departamentos de manutenção não possuem uma 
Inteligência Competitiva organizada e formalizada. Os canais para 
captação das informações muitas vezes existem e estão 
disponibilizados, mas não são utilizados de forma sistemática e 
alinhados aos objetivos da empresa.” (QUINELLO E NICOLETTI, 
2005, P. 34) 
 
 
Apesar das limitações do estudo ele não se limita a área de manutenção 
industrial e destaca a importância da IC para inovações e soluções para 
agregar valor às organizações. 
 
 
Prestes (2009) em seu trabalho: A introdução do conceito e a aplicabilidade de 
inteligência competitiva em hospitais de Caxias do Sul, destaca que a 
inteligência competitiva pode ser aplicada no segmento hospitalar e na área da 
saúde contribuindo para a gestão hospitalar, para inovação e aprimorando o 
processo decisório de diversas instituições. O estudo destaca o uso da IC a fim 
de analisar como os hospitais avaliam o ambiente de negócios para a tomada 
de decisão. Uma pesquisa quantitativa exploratória com aplicação de 
entrevistas foi realizada com os executivos dos principais hospitais da cidade 
de Caxias do Sul que são financiados pelo Sistema Único de Saúde (SUS) e 
hospitais que não são credenciados pelo SUS. A metodologia do trabalho 
utilizou de visitas, participação em congressos e cursos e usou do 
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benchmarking para coleta de informações. Os resultados apresentados 
indicaram que a inteligência competitiva pode contribuir para a gestão 
hospitalar disponibilizando informações sobre o ambiente e contribuindo para a 
tomada de decisão. Prestes (2009) conclui que: 
 
[..] A IC poderia ser extremamente útil no segmento hospitalar 
analisado por poder garantir a avaliação sistemática e repetida dos 
pressupostos que norteiam a definição das estratégias competitivas 
destas instituições. (PRESTES, 2009, p.134) 
 
 
Em contra partida Garcia-Alsina, Ortoll e López-Borrull (2011) no artigo: 
Aplicaciones Emergentes de Inteligência Competitiva em las Universidades, 
fazem uma análise do uso da IC nas universidades. O estudo mostra que 
apesar de conhecerem a importância das práticas de IC, a implantação das 
mesmas ainda é um desafio nas universidades da Espanha.  A pesquisa é 
baseada em métodos qualitativos, usando entrevista para coleta de dados.  A 
amostra selecionada englobou quase todas as universidades da Espanha com 
diferentes ambientes. Diversas variáveis foram analisadas como: comunidades 
atendidas de acordo com a região e localização da universidade, tempo de 
funcionamento, modelo de gestão (público ou privado), perfil de formação, 
ramos do conhecimento da universidade e a urgência na implantação de 
práticas de IC. Os resultados apontaram que a IC nas universidades é 
orientada a necessidades táticas, é descentralizada e reativa, seguida da falta 
de procedimentos. A falta de uma análise sistemática e exploratória diminui a 
eficácia das práticas de IC, porém grande parte das universidades tem adotado 
implantar práticas de IC devido as mudanças de ambiente, de pressão e 
incerteza causados pelo processo de adaptação de qualificações do EEES – 
Espacio Europeo de Educación Superior.  
 
 
Para Garcia-Alsina, Ortoll e López-Borrull (2011) as universidades precisam 
incluir procedimentos em toda a organização para englobar o ciclo inteligência. 
Identificar as necessidades de informações sobre o ambiente, organizar a 
informação, encontrar técnicas de análise apropriadas para as metas, e os 
produtos de inteligência que devem ser gerados para atender os objetivos da 
universidade e dos departamentos são algumas das medidas utilizadas na 
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implantação da IC. Ao utilizar de um processo de inteligência competitiva a 
longo prazo as universidades poderão aplicar a IC em ações de curto prazo e 
decisões relacionadas com o processo  decisório da instituição. 
 
 
González-Gálvez, Rey-Martín, e Cavaller-Reyes (2011) em seu trabalho: 
Redes Sociales para La Inteligencia Competitiva. Propuesta de un Índice 
Sintético, sugerem a criação de uma rede social para inteligência competitiva, 
esta possui a função de integrar as diversas formas de aplicação de 
inteligência competitiva entre as organizações e melhorar os projetos em IC 
através do uso de indicadores de acordo com a área de atuação da 
organização. Para o estudo em questão foi realizada uma pesquisa qualitativa 
e quantitativa. Na parte qualitativa foi realizada uma série de entrevistas com 
especialistas em redes sociais, inteligência competitiva e comunicação 
empresarial. A parte quantitativa foi baseada em questionários enviados por 
email e para evitar erros foi realizada uma definição de conceitos chaves 
relacionados com medidas do problema de pesquisa. Os questionários foram 
respondidos por diretores de enfermagem dos hospitais públicos da Rede 
(NPH) da Catalunha. Como resultado a pesquisa condensou a informação 
contida em um conjunto de atributos e indicadores e o modelo proposto foi 
aplicado a fim de encontrar estratégias para melhorar os resultados em 
projetos de inteligência competitiva. 
 
 
A fim de entender o uso da IC de forma individual Rapp, Agnihotri e Baker 
(2011) em seu estudo: Conceptualizing Salesperson Competitive Intelligence: 
An Individual-Level Perspective, destacam como as técnicas de IC podem ser 
utilizadas nas práticas de vendas e sugere também o uso da IC em uma 
perspectiva individual contribuindo para o sucesso organizacional. A pesquisa 
foi baseada na comparação de qualidades que diferenciam a inteligência 
competitiva no âmbito pessoal e organizacional. Como resultado foi identificado 
que a inteligência pode ser coletada pelos vendedores, porém é possível que a 
mesma venha com um nível de subjetividade o que pode ser negativo para as 
organizações, para isso as empresas precisam implantar práticas explícitas de 
IC com procedimentos e objetivos definidos.  
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Logo, com os diversos estudos realizados sobre a aplicação da IC grande parte 
das empresas e instituições reconhecem sua importância e seus benefícios, 
mas possuem dificuldades em implementá-la. É possível comprovar os estudos 
da Strategicand Competitive Intelligence Professionals - SCIP que afirmam que 
a IC auxilia as organizações de todos os tamanhos, porém conforme destacado 
por Rapp, Agnihotri e Baker (2011) a IC é um trabalho em conjunto que envolve 
as pessoas e todas as áreas da organização. Criar processos para implantação 
da IC contribui para que o conhecimento e a inteligência sejam “gerados” nas 
organizações e sejam utilizados para a tomada de decisão. Portanto, a 
atividade de IC é muito abrangente e por conseqüência pode ser aplicada em 
diversas organizações de diversos setores. 
 
 
2.4  Dimensões do Macro e Micro Ambiente Organizacional 
 
 
Em sua obra Porter (1991) define microambiente ou ambiente da indústria 
como a dimensão constituída pelos diversos componentes externos às 
organizações e internos ao ambiente da industria que compõem o ambiente da 
indústria ou das indústrias em que elas competem. Tais componentes afetam 
diretamente as empresas de determinado segmento ou setor econômico, 
determinando, nesse caso, o grau de competitividade imediato (curto e médio 
prazo) dessas organizações. Já o macroambiente compreende as dimensões 
externas às organizações e externas ao ambiente da indústria, apresentando 
um papel significante principalmente, uma vez que as forças externas, em 
geral, afetam todas as empresas na indústria. Logo, o ponto básico encontra-se 
nas diferentes habilidades das empresas em lidar com elas. 
 
 
Para Lopes, Muylder e Judice (2011) a IC pode ser realizada com foco tanto no 
nível estratégico quanto no nível tático e operacional, ou em ambos 
simultaneamente. Em um nível mais estratégico, a organização faz o 
monitoramento, interpretação e antecipação dos acontecimentos relativos às 
forças e tendências do macroambiente, que possui como principal 
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característica de sua ação a transversalidade, ou seja, é um ambiente 
genérico, comum a todas as empresas de determinado setor. 
 
 
Na Figura 4 são apresentados os componentes do micro do macro ambiente: 
 
 
 
 
Figura 4 - O macro e o microambiente e seus componentes 
Fonte: Adaptado de Moresi (2001) 
 
 
Os componentes do macroambiente são: 
 
• Legal 
• Político 
• Social 
• Demográfico 
• Econômico 
• Tecnológico 
• Ambiental  
29 
 
• Cultural 
 
Os componentes do Microambiente são: 
 
• Concorrentes 
• Clientes 
• Fornecedores 
• Entrantes potenciais Órgãos reguladores e fomento 
• Produtos Substitutos  
 
 
Para Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001):  
 
Todas as organizações são afetadas, em diferentes graus, por três 
níveis de variáveis competitivas: as do macroambiente, as do 
ambiente setorial e as do ambiente interno. A análise do ambiente 
pode ser entendida como “um conjunto de técnicas que permite 
identificar e monitorar permanentemente as variáveis competitivas 
que afetam o desempenho da empresa”. (VASCONCELLOS FILHO; 
PAGNONCELLI, 2001, p. 197) 
 
 
Conforme Nadler et. al. (1993), o ambiente pode afetar o funcionamento da 
organização de três maneiras:  
 
• Pela exigência de novos produtos ou serviços; 
• Por meio de limitações à ação organizacional como escassez de capital 
ou de tecnologia; 
• Pela oferta de oportunidades a serem exploradas pela organização. 
 
 
Choo (2001) destaca que para garantir o sucesso da empresa e sua 
sobrevivência no longo prazo, é fundamental que as organizações se 
preocupem em monitorar o ambiente, entendendo as forças externas de 
mudança e adaptando-se a elas. Logo, o ambiente no qual a empresa está 
inserida deve ser considerado como elemento fundamental no planejamento e 
desenvolvimento da organização.  
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2.5  Inteligência Competitiva e Tomada de Decisão 
 
 
No mercado atual caracterizado pelo intenso dinamismo e forte competitividade 
a tomada de decisão é algo constante no dia a dia das organizações. E para 
manter a competitividade as organizações precisam prevenir-se contra 
surpresas e ameaças e identificar novas oportunidades.  
 
 
No modelo da Figura 5, Motta e Vasconcelos (2006) pressupõem que o 
tomador de decisão saberá escolher e definir a melhor decisão. Porém para 
que este modelo seja “real” e a melhor solução seja selecionada é preciso que 
informações estratégicas auxiliem no processo decisório. 
 
 
Figura 5 - Modelo decisório da economia clássica e racionalidade absoluta 
Fonte: Motta e Vasconcelos (2002) 
 
 
Lopes, Muylder e Judice (2011) destacam que na era da economia da 
informação e do conhecimento, a competitividade das organizações e seus 
maiores diferenciais advêm da coleta e interpretação das múltiplas informações 
disponíveis nos ambientes em que as organizações estão inseridas. Assim 
utilizando de informações do micro e macroambiente é possível realizar a 
tomada de decisão com o maior nível de acerto possível, o que pressupõe um 
processo de decisões mais racional e efetivo. 
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Jakobiak (1991) em seu trabalho propõem uma rede especialista em 
inteligência que favorece a tomada de decisão nas organizações. A rede 
especialista é composta de grupo de observadores, equipe de analistas 
(experts) e decisores, onde cada especialista é responsável por uma etapa no 
ciclo da inteligência competitiva. 
 
 
Marcial (2011) conclui em seu trabalho que inteligência não se restringe a 
identificação de tendências, mas inclui também: 
 
1) A análise integrada das tendências ao comportamento de outras 
variáveis; 
2) A análise de impactos dessas tendências na organização; 
3) A proposição de ações que levem a organização a se manter 
competitiva ou aumentar sua competitividade. 
 
A autora ainda destaca que: 
 
Em geral, os métodos e técnicas de Inteligência Competitiva e a 
própria atividade de Inteligência contribuem significativamente com a 
elaboração de estudos de futuro, pois fornecem informações 
privilegiadas, reunidas sistematicamente, que melhoram a qualidade 
desses estudos. Também se caracteriza como o mecanismo de 
fornecimento de informações tempestivas sobre o futuro aos 
administradores de questões relacionadas às decisões de curto 
prazo, questões estas que tanto afligem esses administradores. 
(MARCIAL, 2011, p. 239) 
 
 
Marcial (2011 apud Schwartz 1996) afirma que a atividade de inteligência deve 
encorajar a comunicação e o diálogo entre funcionários da organização sobre 
suas impressões a respeito do ambiente e cruzar essas informações para 
ampliar a visão de cenários. Estes facilitam na visualização de novas 
possibilidades e conseqüentemente na tomada de decisão da organização. 
 
 
Segundo Vaitsman (2001), estudos comprovam que 95% das informações que 
as organizações precisam são de acesso livre, ou seja, estão disponíveis 
livremente em diversos meios como: relatórios de pesquisa, notícias divulgadas 
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nos meios de comunicação, fornecedores, clientes, relatórios contábeis e 
financeiros, dentre outros. Já Marcial (2011) destaca em seu trabalho que 
especialistas como Leonard Fuld afirmam que mais de 80% das informações 
de que um profissional de inteligência precisa encontra-se dentro da empresa, 
contudo existe a necessidade de garimpá-las. 
 
 
Conforme Turban (1995), a tomada de decisão foi considerada durante muito 
tempo como uma verdadeira arte, um talento, que ia sendo melhorado ao longo 
do tempo por meio do processo de aprendizado. Assim, o processo decisório 
baseava-se mais em criatividade, julgamento, intuição e experiência do 
administrador do que em métodos analíticos e quantitativos com suporte 
científico. Porém como afirma Bazerman (2004):  
 
Embora a estrutura restringida pela racionalidade considere que os 
indivíduos tentam tomar decisões racionais, ela reconhece que 
muitas vezes faltam aos tomadores de decisões informações 
importantes referentes à resolução do problema, aos critérios 
relevantes e assim por diante. Restrições de tempo e custo limitam a 
quantidade e qualidade das informações disponíveis. (BAZERMAN, 
2004, p.6) 
 
 
Logo, Martendal (2004) afirma que a inteligência competitiva auxilia no 
processo de tomada de decisão estratégica, em virtude da gama de 
informações obtidas no mercado, gerando um aporte seguro para a 
organização, reduzindo decisões erradas, diminuindo o tempo para a tomada 
de uma decisão, facilitando todo o processo de tomada de decisão.  
 
 
Baseado no ciclo da Inteligência competitiva, Fuld (2007) afirma que a o papel 
da IC é subsidiar a tomada de decisão. A inteligência competitiva tem o objetivo 
de prover informações para organizações realizarem esta atividade 
racionalmente baseada em dados existentes e conhecidos na organização. 
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2.6  Arranjo Produtivo Local e Clusters 
 
 
As redes interorganizacionais é um tema que começou a ser estudado desde a 
segunda metade da década de 70, com ênfase entre organização sem fins 
lucrativos como afirma Thorelli (1986). Modelos implantados na Itália na 
década de 70, denominado terceira Itália, e na década de 80 no vale do Silício 
consolidaram a utilização do modelo como uma estratégia adequada para 
pequenos empreendimentos, mas de elevada capacidade tecnológica 
conforme afirma Schiavetto e Alves (2009). Neste mesmo período o Brasil foi 
estimulado pelo governo federal e pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e 
Pequenas Empresas - SEBRAE para a formação de redes interorganizacionais 
e de cooperação técnica e gerencial. 
 
 
O cluster ou aglomerado é um tipo de rede organizacional e conforme Porter 
(1999, p. 211), pode ser definida como: “um agrupamento geograficamente 
concentrado de empresas inter-relacionadas e instituições correlatas numa 
determinada área, vinculadas por elementos comuns e complementares”. 
 
 
Muitas são as definições existentes para as redes organizacionais. No Brasil o 
conceito de Arranjo Produtivo Local é amplamente utilizado e para Lastres, 
Cassiolato e Maciel (2003) é definido como:  
 
Aglomerados territoriais de agentes econômicos, políticos e sociais – 
com foco em um conjunto específico de atividades econômicas – que 
apresentam vínculos mesmo que incipientes. Geralmente envolvem a 
participação e a interação de empresas – que podem ser desde 
produtoras de bens e serviços finais até fornecedoras de insumos e 
equipamentos, prestadoras de consultoria e serviços, 
comercializadoras, clientes, entre outros – e suas variadas formas de 
representação e associação. Incluem também diversas outras 
instituições públicas e privadas voltadas para: formação e 
capacitação de recursos humanos (como escolas técnicas e 
universidades); pesquisa desenvolvimento e engenharia; política, 
promoção e finaciamento (LASTRES; CASSIOLATO; MACIEL, 2003 
p.27). 
 
Apesar das semelhanças e diferenças existentes na literatura sobre a definição 
de Cluster e APL, ambos tem o mesmo objetivo. Calheiros (2010) desta que:  
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A denominação de APL é brasileira, similar ao conceito estrangeiro 
de “cluster”, e é atribuída para aglomerações de empresas 
produtivas, de um mesmo setor econômico que compartilham um 
território e um ambiente institucional comum.Também deve 
apresentar formas percebidas de governança local, isto é, o 
envolvimento de diversos atores como, por exemplo, associações da 
sociedade civil, entidades educacionais e entidades públicas. 
(CALHEIROS, 2010, p. 20) 
 
 
Para Lastres e Cassiolato (2004), os APLs se desenvolvem em ambientes 
favoráveis à interação, à cooperação e a confiança entre atores. Sua formação 
está geralmente associada à construção histórica de identidades e de vínculos 
territoriais regionais e/ou locais, a partir de uma base social, cultural e 
econômica comum. 
 
 
Tendo como base os conceitos da Rede de Pesquisa em Sistemas e Arranjos 
Produtivos Locais (RedeSist) ligado ao Instituto de Economia da Universidade 
Federal do Rio de Janeiro – UFRJ há uma ênfase dos APLs sobretudo em: 
aprendizado, inovação e território.  
 
 
Carvalho (2009) afirma em seu trabalho que em um APL podem ser 
observadas práticas e ações informacionais, como produto social de grupos e 
contextos específicos.  O APL na abordagem das políticas públicas implica na 
necessidade de implementar políticas capacitantes visando a geração e difusão 
de conhecimentos e à conformação de ambientes coletivos de inovação e 
aprendizagem. 
 
 
Desta forma o papel do APL é promover a cooperação e interação entre 
empresas localizadas em uma determinada região que atuam em um mesmo 
seguimento. O desenvolvimento do APL é construído ao longo do tempo e 
segundo Amorim, Moreira e Ipiranga (2004), o processo de evolução dos APLs 
para níveis maiores de competitividade e sustentabilidade se fundamenta nas 
dimensões produtivas, institucionais e comunitárias da região, por meio do 
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poder de participação e atuação conjunta dos agentes locais (capital social) e 
da coordenação e controle das ações e projetos elaborados (governança). 
 
 
Na Figura 6 são apresentadas as vertentes do processo de desenvolvimento 
de um APL. Uma maior competitividade e sustentabilidade são resultantes das 
organizações participantes do APL enquanto que para a formação do APL é 
preciso haver o desenvolvimento da capacidade produtiva e inovativa, o 
fortalecimento do capital social e da governança e a formação de competências 
nas organizações participantes. 
 
 
 
 
Figura 6 - Vertentes do Processo de Desenvolvimento do APL 
Fonte: Amorim, Moreira e Ipiranga (2004) 
 
 
Verschoore e balestrin (2006) destacam alguns fatores competitivos das 
empresas em redes de cooperação: 
 
• Ganhos de escala e de poder de mercado: as empresas participantes da 
rede passam a ter maior poder de negociação com seus fornecedores; 
• Provisão de soluções: as empresas têm acesso a crédito, treinamentos 
e outras ferramentas que não eram possíveis sem a formação da rede; 
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• Aprendizagem e inovação: beneficiadas pela interação e práticas 
rotineiras de colaboração, desenvolvimento de competências e de 
habilidades coletivas, ou mesmo por meio de processos conjuntos de 
adaptação às exigências socioeconômicas; 
• Redução de custos e riscos: vantagem de dividir entre os associados os 
custos e os riscos de determinadas ações e investimentos que são 
comuns aos participantes; 
• Relações sociais: acúmulo de confiança e capital social por um 
determinado grupo de pessoas potencializa a capacidade individual e 
coletiva mediante práticas colaborativas; 
 
 
Assim como afirma Castells (2005) redes sociais contribuem para minimizar as 
dificuldades individuais e também maximizar os seus pontos positivos. 
Machado (2003) a fim de definir as vantagens internas e externas destaca que 
o fenômeno da concentração geográfica das organizações e os fatores que 
influenciam nesta concentração. Marshall(1982) define estes fatores  conforme 
apresentado na Figura 7: 
 
 
 
Figura 7 - Fatores determinantes da concentração geográfica de empresas 
Fonte: Machado (2003) 
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A Figura 7 identifica alguns dos fatores que influenciam na concentração 
geográfica, estes fatores são internos e externos envolvendo tecnologia, 
mercado, retornos crescentes de escala, competição e cooperação. 
 
 
Os Arranjos Produtivos Locais contribuem para uma melhor competitividade 
das empresas participantes e para troca de experiências e compartilhamento 
de informações. Verschoore e Balestrin (2006) apresentam em seu trabalho o 
Quadro 3, com as definições dos fatores competitivos em arranjos produtivos 
locais. A análise de referências realizada conduziu ao estabelecimento dos 
cinco fatores da competitividade das empresas em redes de cooperação, as 
quais reúnem um conjunto de variáveis que implicam em benefícios da 
cooperação. 
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Quadro 3 - Síntese dos Ganhos Competitivos das Empresas em Redes de Cooperação  
 
 
Fonte: Adaptado de Verschoore e Balestrin (2006) 
 
 
Pórem, mesmo com todo o incentivo a cooperação demonstrado pela maioria 
dos autores, Suzigan et al. (2004) afirma que apesar das vantagens que as 
interações e relações de cooperação entre os agentes de um APL possam 
proporcionar, os agentes econômicos podem não apresentar motivações 
suficientes para o desenvolvimento de laços cooperativos e muito 
freqüentemente, ao APLs de pequenas empresas, em especial os do tipo 
embrionário, apresentam relações incipientes, com baixos níveis de 
cooperação e interação entre os participantes. 
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2.6.1  Arranjo produtivo Local de Software 
 
 
A atividade de desenvolvimento de software é parte do conjunto de atividades 
que compõem as tecnologias da informação e comunicação (TIC), destacando-
se dentre as demais atividades de TIC pelo seu extraordinário crescimento. 
Roselino (2006) também afirma que a principal causa desse crescimento 
diferenciado repousa no fato da informatização suportar as operações e 
decisões estratégicas em praticamente todos os setores da economia, sendo 
assim uma ferramenta indispensável para a produtividade e eficiência. 
 
O setor de software é uma atividade onde o conhecimento é o fator 
competitivo crítico, constituindo o principal gerador de vantagens 
competitivas e de posições monopolistas. Apesar de os segmentos 
mais rentáveis e padronizados serem dominados por grandes 
empresas multinacionais, o setor também apresenta grandes 
oportunidades para MPEs, principalmente na atuação local/regional 
onde as mesmas podem posicionar-se competitivamente em nichos 
de mercado, ou ainda estabelecer contratos de parceria e/ou 
prestação de serviços com grandes empresas. (BRITTO e 
STALLIVIERI, 2010, p.6) 
 
 
Britto e Stallivieri (2010) também destacam que a estrutura do setor tende a ser 
constantemente reconfigurada em função do surgimento de novos produtos e 
de novos segmentos e nichos de mercado, por intermédio de uma dinâmica 
comandada pelo processo de inovação tecnológica, que define a amplitude dos 
ciclos de vida dos produtos, abrindo novas oportunidades para produtores e 
definindo novas necessidades para os consumidores. 
 
 
Freire e Brisolla (2005) afirmam em seu trabalho que o desenvolvimento da 
indústria de software local, que visa tanto o mercado interno quanto o mercado 
externo pode impulsionar o desenvolvimento regional por dois principais 
motivos:  
 
1) O software é um produto facilitador de interações. Empresas de software 
locais podem contribuir que com soluções específicas para redes de 
empresas localizas na região e estimular a capacidade inovadora e a 
competitividade destas redes; 
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2) O desenvolvimento de uma indústria de software requer a construção de 
competências que podem gerar sinergias para o desenvolvimento de 
outras atividades de alta tecnologia. O software configura-se cada vez 
mais, através daquilo que se pode chamar de seu “caráter transversal”, 
como parte integrante das diferentes cadeias, sendo nestas um “elo” não 
só relevante como praticamente obrigatório. 
 
 
Kubota (2006) em seus estudos sobre a indústria de software aponta cinco 
grandes dificuldades que devem ser enfrentadas pelos agentes envolvidos no 
setor, são eles: 
 
1) Baixo nível de internacionalização das empresas brasileiras; 
2) Dificuldade, no mercado interno, de obtenção de recursos para novos 
investimentos e capital de giro; 
3) Bancos reticentes quanto a empréstimo de dinheiro a empresas de 
software; 
4) Pouco desenvolvimento do mercado de Venture Capital, em função dos 
elevados custos de mercado de ações no Brasil; 
5) Virtual monopólio no mercado de determinadas certificações de 
software, muito importantes para a penetração no mercado internacional 
e para a realização de compras governamentais, elevando ainda mais 
os custos. 
 
 
Muitos são os desafios relacionados ao desenvolvimento de um APL de 
Software. No Quadro 4 Galindo, Câmara e Lopes Junior (2011) identificam 35 
desafios do desenvolvimento de um APL no setor de Tecnologia da Informação 
– TI: 
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Quadro 4 – Desafios do desenvolvimento de um APL de TI 
 
Código Desafios 
D.01 Levantamento de informações mais detalhadas sobre o Setor de TI. 
D.02 Interiorização das ações do Setor de TI no Estado. 
D.03 
Formação de parcerias estratégicas com os stakeholders vinculados ao 
setor de TI. 
D.04 Consolidação de parque tecnológico. 
D.05 Redução da carga tributária.  
D.06 Fortalecimento das empresas do Estado. 
D.07 Enfrentamento à exclusão digital.  
D.08 Melhoria da infra-estrutura de TI. 
D.09 Aumento do poder associativo das empresas do setor.  
D.10 Capacitação dos empresários locais. 
D.11 Maior entrosamento dos empresários com o poder público.  
D.12 Formação de parcerias entre as empresas do setor. 
D.13 
Ampliação da capacidade competitiva do APL para o mercado 
internacional. 
D.14 Maior organização do setor. 
D.15 Aumento do nível de integração (cooperação) entre as empresas do setor. 
D.16 Implementação de mecanismos de fomento do mercado. 
D.17 Ampliação da capacidade competitiva do APL para o mercado nacional. 
D.18 Informatização dos serviços públicos. 
D.19 Investimentos em P&D e Inovação.  
D.20 
Aumento do intercâmbio entre universidades, governo e as empresas do 
setor. 
D.21 Informatização das empresas em geral.  
D.22 Fomentar atividades de alto valor agregado. 
D.23 Profissionais especializados para atender a demanda do setor.  
D.24 Redução dos índices de pirataria. 
D.25 Ampliação do número de empresas do setor com certificações.  
D.26 Atração de empresas de TI para o Estado. 
D.27 Estímulo ao empreendedorismo no setor de TI.  
D.28 Fixação de mão-de-obra qualificada cada na região. 
D.29 Redução da mortalidade das empresas novas do setor.  
D.30 Redução do mercado informal. 
D.31 Fortalecimento setorial em relação com as outras regiões do Brasil. 
D.32 Proteção de marcas e patentes. 
D.33 Melhoria do nível de gestão dos ICT’s.  
D.34 Melhoria do padrão de qualidade dos produtos e serviços. 
D.35 Desburocratização. 
 
Fonte: Galindo, Câmara e Lopes Junior (2011) 
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Logo, além dos desafios “naturais” para a criação e desenvolvimento de um 
APL há fatores específicos que devem ser considerados para cada setor. O 
desenvolvimento de software é uma atividade ainda recente no país e ao criar 
um APL de software as empresa participantes se unem para potencializar as 
vantagens e vencer os desafios.    
 
 
2.6.2 Inteligência Competitiva no Arranjo Produtivo Local de Software de 
Belo Horizonte 
 
 
Em Minas Gerais os APLs começaram a ganhar visibilidade em meados dos 
anos 2000. Alguns estudos e ações do governo foram realizados a fim de 
estimular o desenvolvimento de APLs no estado e até uma legislação foi criada 
em 2006. A lei 16.296 institucionaliza a política estadual de apoio aos APLs no 
estado de Minas Gerais. Programas de incentivo a inovação e a formação de 
parques tecnológicos também estimulam e incentivam a criação de APLs em 
todo o estado.  
 
 
A Figura 8 destaca os principais APLs em Minas Gerais (Biocombustíveis, 
Software, Eletro-Eletrônica e Telecomunicações e Biotecnologia) e seus 
respectivos parceiros. 
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Figura 8 - Principais APLs do Programa APLs em Minas Gerais 
Fonte: Leite (2009) 
 
 
Segundo a Secretaria de Estado de Ciência, Tecnologia e Ensino Superior – 
SECTES (2009), os APLs de software em Minas Gerais estão divididos em: 
 
• APL de Software de Belo Horizonte: 1.300 empresas 
• APL de Software de Uberlândia: 169 empresas 
• APL de Mobilidade de Uberlândia : 140 empresas 
• APL de Software de Viçosa: 40 empresas 
 
 
Das 3900 empresas de software de minas gerais 40% estão localizadas em 
Belo Horizonte. A constituição do APL de Software de Belo Horizonte  
considera todas as empresas do setor localizadas geograficamente na região. 
 
 
Segundo o portal Software de Minas desenvolvido pela SECTES (2009), a 
indústria de Software de Belo Horizonte responde hoje por mais de R$ 2,5 
bilhões de faturamento, gerados por 1300 empresas que atuam nos diversos 
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segmentos da sua cadeia produtiva. O setor registrou, no ano de 2007, mais de 
17 mil empregos diretos na área de TI, sendo 7.240 no segmento de 
Desenvolvimento de Software, o que representou um crescimento de 358% em 
7anos. 
 
 
A SECTES (2009) destaca que existem estudos recentes que mapearam o 
potencial do setor na Região Metropolitana de Belo Horizonte e apontam para 
uma inédita oportunidade de desenvolvimento da indústria de Software na 
Região Metropolitana de Belo Horizonte. Além deste eminente potencial o 
programa Arranjo Produtivo Local do Software de Minas possibilita a 
capacitação técnica e gerencial de pessoas e empresas, de modo a 
incrementar a qualidade e produtividade das empresas no segmento de 
tecnologia de informação em todo o estado de Minas Gerais. 
 
 
Atualmente Minas Gerais é referência nacional na qualificação de empresas 
em MPS.BR - Melhoria de Processo do Software Brasileiro. Belo Horizonte é a 
segunda capital brasileira com o maior número de empregos formais gerados 
na área de Software. A cidade possui uma seletiva concentração de empresas 
no setor e uma sólida base de formação de mão-de-obra qualificada, com toda 
uma infra-estrutura lógica receptiva à instalação de novas empresas e novos 
investimentos na região. O APL de software de Minas tem como parceiros:  
 
• SECTES 
• SEBRAE; 
• Sindicato das Empresas de Informática de Minas Gerais - SINDIFOR; 
• Fundação Mineira de Software - FUMSOFT; 
• Associação das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informação, 
Software e Internet - ASSESPRO-MG; 
• Sociedade de Usuários de Informática e Telecomunicações de Minas 
Gerais - SUCESU-MG; 
• APL de TI de Viçosa.  
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Além desses indicadores positivos, a cidade assume especial importância para 
a consolidação do Software Belo Horizonte: desde 2005, as entidades ligadas 
ao setor estão organizadas em torno de um projeto único de desenvolvimento, 
configurado no APL de Software de Belo Horizonte.  
 
 
A Figura 9 apresenta metas e ações a serem realizadas a fim de promover o 
APL e o fortalecimento das empresas participantes. Comunicação e inovação, 
governança, Inteligência, recursos e Certificação e Parcerias são os elementos 
destacados para promover o fortalecimento do APL. 
 
 
 
Figura 9 - Mapa estratégico do APL de software de Belo Horizonte 
Fonte: Leite (2009) 
 
 
Assim considerando todos os elementos do APL de software de Belo Horizonte 
e Região Metropolitana, a IC é uma ferramenta que contribui para que cada 
organização do APL busque um posicionamento estratégico e busque através 
das redes de cooperação um ambiente de compartilhamento de informações e 
cooperação para o crescimento e desenvolvimento das empresas participantes. 
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3 METODOLOGIA 
 
 
Este trabalho busca uma visão detalhada da inteligência competitiva no Arranjo 
Produtivo Local de Software de Belo Horizonte e Região Metropolitana focando 
no compartilhamento de informações e cooperação entre as organizações 
participantes. 
  
 
A pesquisa será realizada em duas etapas: uma etapa com caráter quantitativo 
através de uma pesquisa do tipo survey e uma etapa qualitativa aprofundando 
questionamentos obtidos na etapa quantitativa. O instrumento de coleta será 
através de questionário e entrevista. A unidade de observação será gestores 
de empresas de software da região metropolitana de Belo Horizonte e atores 
estratégicos do APL. 
 
 
Para Freitas et al. (2000) as principais características do método de pesquisa 
survey são: produzir descrições quantitativas de uma população e fazer uso de 
um instrumento predefinido. A pesquisa survey é apropriada quando se deseja 
responder questões como "o quê?", "porque?", "como?", "quanto?", ou seja, 
quando o foco de interesse é sobre "o que está acontecendo" ou "como e 
porque isso está acontecendo". Conforme Babbie (2003) os surveys possuem 
um forte diferencial na utilização do ferramental estatístico pelo fato de seus 
instrumentos de pesquisa serem baseados em perguntas padronizadas. 
 
 
Vieira e Zouain (2005) apontam que a abordagem quantitativa está centrada na 
causa e efeito (processo dedutivo, da teoria para os dados), em que as 
“generalizações levam à predição, explanação e ao entendimento” 
(descontextualização), “mediante validade e confiabilidade” (acurácia e 
consistência). Já na abordagem qualitativa, o foco é nas “inter-relações de 
fatores” (processo indutivo dos dados para a teoria), com base em “padrões e 
teorias desenvolvidas para o entendimento” (contextualização), “mediante 
verificação e força da argumentação teórica” (acurácia e consistência). 
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O critério de seleção das empresas será a acessibilidade. A análise dos dados 
será realizada por meio da estatística descritiva multivalorada com suporte do 
software IBM SPSS Statistics e Software R. O Quadro 5 apresenta o resumo 
da metodologia utilizada no trabalho. 
 
 
Quadro 5 - Resumo da metodologia 
 
Metodologia Proposta para a Pesquisa  
Tipo de Pesquisa  Descritiva e Exploratória 
Abordagem Metodológica  Quantitativa e Qualitativa  
Técnica de investigação  Survey   
Instrumento de Coleta   Questionário e Entrevistas (com uso de 
roteiros) 
Análise dos Dados  Quantitativa: Estatística descritiva 
multivalorada - Software IBM SPSS 
Statistics e Software R 
Qualitativa: Análise de Conteúdo – 
Software Sphinx  
Unidade de Análise  Empresas de Software de Belo Horizonte e 
Região Metropolitana 
Unidade de Observação  Gestores de empresas de software, 
agentes institucionais (sindicato, 
associação, secretarias) e agentes 
educacionais ( universidade ou escola 
técnica)  
Critério de Seleção da Amostra  Acessibilidade 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
3.1 Coleta dos dados 
 
 
A fim de identificar as características do APL um questionário será enviado 
para os atores estratégicos do APL de software dentre eles: 
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• Empresas participantes do APL; 
• FUMSOFT; 
• SEBRAE-MG; 
• Governo de Minas; 
• Incubadoras;  
• Sindicato das empresas de software. 
 
 
O questionário Inteligência Competitiva em Arranjos Produtivos Locais – Anexo 
I - já validado em uma pesquisa realizada no APL de Eletrônica de Minas 
Gerais desenvolvido por Lopes, Muylder e Judice (2011) será aplicado para 
identificar elementos de compartilhamento e cooperação no APL de software 
de Belo Horizonte e RMBH. Em uma escala likert de 5 pontos, onde 1 
corresponde a não ter interesse algum no compartilhamento e 5 tem interesse 
total no compartilhamento, os seguintes itens do micro e macroambiente foram 
avaliados: 
 
1. Clientes (perfil, segmentação, utilização de produtos e serviços, razões 
por que são clientes, etc) assim como a manutenção e obtenção de 
novos clientes; 
2. Fornecedores; 
3. Acompanhamento e as decisões dos órgãos de regulamentação do 
setor; 
4. Patentes, novos produtos, serviços, processos, novos materiais e 
tecnologias emergentes (ambiente e tendências tecnológicas; 
5. Linhas de financiamento e recursos provenientes de editais que 
atendam ao setor (órgãos de fomento); 
6. Aspectos econômicos (ex: indicadores de conjuntura, tendências 
inflacionárias, elevação dos preços, poder aquisitivo, condições do 
mercado externo, etc), do ambiente no qual a organização está inserida; 
7. Ambiente político (ex: situação e tendências partidárias, nível de 
corrupção, prioridades governamentais, política econômica, políticas 
governamentais de outros países, etc), no qual a organização está 
inserida; 
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8. Aspectos sociais, demográficos e culturais (ex: tendências e atitudes do 
consumidor, flutuações no poder aquisitivo, alteração nos hábitos, estilo 
de vida, classes sociais, nível de educação, deslocamentos urbanos, 
etc), do ambiente no qual a organização está inserida; 
9. “Novos entrantes” e/ou “entrantes potenciais” (novas organizações, ou 
organizações já existentes que possam surgir na esfera concorrencial 
direta ou indireta da organização); 
10. Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência 
sobre a concorrência, já estabelecida e identificada dentro do APL 
(marketshare, novos projetos, resultados financeiros, capacitação 
gerencial, etc); 
11. Concorrência, já estabelecida e identificada fora do APL 
(marketshare/fatia de mercado, novos projetos, resultados financeiros, 
capacitação gerencial, etc); 
12. Meio ambiente (ex: política energética e ecológica, legislação ambiental, 
tendências na regulamentação ambiental, etc); 
13. Ambiente legal (ex: mudanças regulatórias por parte do governo, 
legislação comercial, resoluções de comércio exterior, etc); 
14. Produtos substitutos (produtos e/ou serviços que podem vir a 
desempenhar a mesma função que o produto e/ou serviço 
produzido/disponibilizado pela organização). 
 
 
O questionário também irá avaliar o grau de importância quanto ao acesso de 
informações estratégicas e de inteligência relativas aos seguintes elementos do 
micro e macroambiente: 
 
• Clientes; 
• Fornecedores; 
• Concorrência a nível do APL; 
• Novos entrantes; 
• Concorrência ao nível da organização; 
• Ambiente político; 
• Órgãos de regulamentação; 
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• Linhas de financiamento e fomento; 
• Aspectos sociais, demográficos e culturais; 
• Ambiente econômico; 
• Ambiente legal, legislação ambiental; 
• Meio ambiente; 
• Produtos substitutos; 
• Tendências tecnológicas. 
 
 
Durante a análise de dados não será possível identificar individualmente as 
empresas garantindo assim a confidencialidade dos dados obtidos por cada 
organização. Após realizar a coleta e tratamento dos dados será feita uma 
triangulação com os dados obtidos na pesquisa.  
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4 CRONOGRAMA DE ATIVIDADES 
 
 
As atividades relativas à construção do referencial teórico e revisão 
bibliográfica iniciaram em outubro de 2012 e terminarão em julho de 2013. As 
atividades de coleta e tratamento de dados iniciarão em abril após a 
qualificação do projeto de dissertação.  A redação da dissertação é uma 
atividade que será desenvolvida praticamente em todo o período e possui  
término previsto para setembro de 2013. A defesa da dissertação está prevista 
para novembro de 2013. 
 
 
Quadro 6 – Cronograma de Atividades 
 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
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ANEXO I 
 
 
INTELIGÊNCIA COMPETITIVA EM ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS 
 
 
O processo de Inteligência Competitiva (IC) busca a obtenção e análise de informações, de maneira a 
disponibilizar inteligência, de forma a suportar o processo de tomada de decisões de forma mais racional, com 
ênfase antecipativa, capaz de gerar e de manter diferenciais competitivos sustentáveis, maximizando assim o valor 
da organização e garantindo sua perpetuação. 
Dentro de um Arranjo Produtivo Local (APL), onde as empresas integram uma rede interorganizacional, é 
possível e relevante que parte da estratégia da empresa possa ser construída conjuntamente com as demais 
organizações integrantes do APL, o que ocasionaria a concepção de uma estratégia para o APL. De qualquer 
maneira, como as empresas dentro de um APL também competem entre si (e esse fato é fundamental para sua 
dinâmica), parte da estratégia das empresas componentes de determinado Arranjo Produtivo Local deve ser 
construída individualmente. 
Na economia do conhecimento, a informação passa a ser o elemento mais importante na construção das 
estratégias empresariais, e a Inteligência Competitiva é uma ferramenta fundamental nesse processo. 
TODOS OS PROCEDIMENTOS ADOTADOS NESSE LEVANTAMENTO OBEDECEM AO CÓDIGO 
INTERNACIONAL DE ÉTICA DAS PESQUISAS DE MERCADO E SOCIAIS ICC/ESOMAR (acesso obtido 
através do site – www.abep.org). 
 
Número do questionário para 
controle 
Nome da empresa 
Nome do sócio ou representante (facultativo) 
Função ou cargo do respondente 
Contatos (telefones, fax e e-mail) 
Gênero do respondente Feminino   Masculino   
Faixa Etária (resposta única) 
1 Até 20 anos   
2 de 21 a 30 anos   
3 de 31 a 40 anos   
4 De 41 a 51 anos   
5 De 51 a 60 anos   
6 Acima de 61 anos   
Grau de escolaridade (resposta única) 
1 Até o 1o. Grau completo   
2 Até o 2o. Grau completo   
3 3o. Grau incompleto   
4 3o. Grau completo   
5 MBA - Especialização   
6 Mestrado   
7 Doutorado   
Número de empregados (resposta única) 
1 até 19    
2 mais de 20 até 99   
3 Mais de 100 até 500   
4 Mais de 500   
Principal segmento da empresa 
1 Somente fabricação   
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2 
Somente fornecimento de 
matéria -prima   
3 Fabricação e varejo   
4 Outro, qual?   
Tempo de existência ;(CNPJ) empresa 
1 Até 1 ano   
2 de 1 a 2 anos   
3 de 2 a 5 anos   
4 de 5 a 7 anos   
5 de7 a 10 anos   
6 Acima de 10 anos   
Faixa de faturamento médio anual 
1 Até R$ 240.000,00 por ano   
2 
de R$ 240.001,00 até R$ 
2.400.000,00 por ano   
3 Acima de R$ 2.400.001   
Região de procedência do proprietário ou sócio majoritário 
1 Sul de Minas   
2 Triângulo de Minas   
3 Leste de Minas   
4 Oeste de Minas   
5 Zona da Mata de Minas   
6 Belo Horizonte   
7 Outras, qual?   
A empresa é filiada a órgão de classe 
1 S   
2 N   
Se é filiada a qual instituição? 
Se não é filiada tem interesse em se filiar? A qual? 
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Abaixo serão apresentadas várias dimensões que compõem o macro e o micro ambiente no qual as organizações 
estão inseridas. Considere a escala de 1 a 5 nas respostas, onde o NÚMERO 1 REPRESENTA A 
INEXISTÊNCIA DE INTERESSE E/OU DISPONIBILIDADE da sua empresa em compartilhar 
informações estratégicas e inteligência com outros participantes do APL, e o NÚMERO 5 REPRESENTA UM 
TOTAL INTERESSE E/OU DISPONIBILIDADE no compartilhamento de informações estratégicas e 
inteligência. Assinale a opção que melhor retrata o posicionamento de sua empresa quanto aos seguintes 
tópicos: 
 
  
 
 
 
Questão 1 2 3 4 5 
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre os clientes (perfil, 
segmentação, utilização de produtos e serviços, razões por que são clientes, etc)assim como  a 
manutenção e obtenção de novos clientes, sua empresa... 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre fornecedores, sua 
empresa considera que 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre o 
acompanhamento e as decisões dos órgãos de regulamentação do setor,sua empresa considera 
que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre patentes, novos 
produtos, serviços, processos, novos materiais e tecnologias emergentes (ambiente e tendências 
tecnológicas), sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre linhas de 
financiamento e recursos provenientes de editais que atendam ao setor (órgãos de fomento), sua 
empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre os aspectos 
econômicos (ex: indicadores de conjuntura, tendências inflacionárias, elevação dos preços, 
poder aquisitivo, condições do mercado externo, etc), do ambiente no qual a organização está 
inserida, sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre o ambiente 
político (ex: situação e tendências partidárias, nível de corrupção, prioridades governamentais, 
política econômica, lobby, políticas governamentais de outros países, etc ), no qual a 
organização está inserida, sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre os aspectos 
sociais, demográficos e culturais ( ex: tendências e atitudes do consumidor, flutuações no poder 
aquisitivo, alteração nos hábitos, estilo de vida, classes sociais, nível de educação, 
deslocamentos urbanos, etc) , do ambiente no qual a organização está inserida, sua empresa 
considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre “novos entrantes” 
e/ou “entrantes potenciais” (novas organizações, ou organizações já existentes que possam 
surgir na esfera concorrencial direta ou indireta da organização), sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre a concorrência, já 
estabelecida e identificada enquanto tal DENTRO do APL, (marketshare, novos projetos, 
resultados financeiros, capacitação gerencial, etc) a nível da empresa, a mesma considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre a concorrência, já 
estabelecida e identificada enquanto tal FORA do APL, (marketshare/fatia de mercado, novos 
projetos, resultados financeiros, capacitação gerencial, etc) sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre as questões do 
meio ambiente (ex: política energética e ecológica,legislação ambiental, tendências na 
regulamentação ambiental, etc), sua empresa considera que 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre o ambiente legal 
(ex: mudanças regulatórias por parte do governo, legislação comercial, resoluções de comércio 
exterior, etc ) , sua empresa considera que: 
     
Quanto ao compartilhamento de informações estratégicas e inteligência sobre produtos 
substitutos (produtos e/ou serviços que podem vir a desempenhar a mesma função que o 
produto e/ou serviço produzido/disponibilizado pela organização), sua empresa considera que: 
     
 
 
Considerando as dimensões do macro e micro ambientes no qual as organizações estão inseridas, qual o 
grau de importância, quanto ao acesso a informações estratégicas e inteligência, o(a) Sr.(a) julga ter cada 
uma das dimensões a seguir, relativamente ao aumento da competitividade da sua empresa? Sendo que, 
na escala de 1 a 5: 
1 - Sem Importância 2 - Pouco Importante   3 - Nem Importante / Nem sem importância4 – 
Importante 5 - Muito Importante 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
NÃO TEM INTERESSE ALGUM 
NO COMPARTILHAMENTO 1 2 3 4 5 
TEM TOTAL INTERESSE 
NO COMPARTILHAMENTO 
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DIMENSÕES DO MACRO E MICRO AMBIENTE 
 
Assinale o grau de importância, na escala de 1 a 5, para cada item abaixo 
Questões 1 2 3 4 5 
Clientes      
Fornecedores      
Concorrência a nível do APL      
Novos entrantes      
Concorrência ao nível da organização      
Ambiente político      
Órgãos de regulamentação      
Linhas de financiamento e fomento      
Aspectos sociais, demográficos e culturais      
Ambiente econômico      
Ambiente legal, legislação ambiental      
Meio ambiente      
Produtos substitutos      
Tendências tecnológicas      
 
Considerando as dimensões do macro e micro ambientes no qual as organizações estão inseridas, qual a 
ordem crescente de importância, sendo o número 1 representativo da mais importante e o número 14 
representativo da menos importante, quanto ao acesso a informações estratégicas e inteligência, 
relativamente ao aumento da competitividade da sua empresa, o(a) Sr. (a) classificaria as dimensões 
elencadas abaixo? 
 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
 
 
 
Clientes 
Fornecedores 
Concorrência a nível do APL 
Novos entrantes 
Concorrência ao nível da 
organização 
Ambiente político 
Órgãos de regulamentação 
Linhas de financiamento e 
fomento 
Aspectos sociais, demográficos 
e culturais 
Ambiente econômico 
Ambiente legal, legislação 
ambiental 
Meio ambiente 
Produtos substitutos 
Tendências tecnológicas 
